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V současné době, je snahou úspěchu českých i zahraničních společností dosažení 
konkurenceschopnosti v dnešním tržním prostředí. Být konkurenceschopný znamená 
vyrábět kvalitní výrobky v co možná nejkratší době a s vynaložením co nejnižších nákladů. 
Dalo by se říci, že takhle by se dala formulovat definice pro pojem jakost, která je 
v současnosti chápana jako neoddělitelná součást nákladů, rychlosti a spolehlivosti.  
Plánování jakosti by se mělo zaměřit na předvýrobní fáze, kde se dá vytyčením 
budoucích možných problémů a najitím příslušných nápravných opatřeních docílit velkých 
úspor za následné odstranění neshody. Rovněž si musíme uvědomit, že všechny cíle 
jakosti musí být odvozeny od potřeb zákazníků. Požadavky zákazníků, by totiž měli být 
výchozím podmětem pro budoucí činnosti organizace.  
V dnešní době nejvíce rozšířené automobilové standardy VDA 6.1 a QS 9000 jsou 
obdobou norem ISO 9000, ale jsou doplněny o požadavky automobilového průmyslu.       
VDA 6.1 jsou požadavky německých výrobců automobilů, QS 9000 jsou požadavky 
amerických výrobců automobilů. Ve srovnání s ISO 9000 jsou tyto výše jmenované 
standardy mnohem přísnější a náročnější. Standardy VDA 6.1 a QS 9000 se zejména 
soustřeďují na předvýrobní etapy vzniku produktu a na plánování jakosti produktů, 
procesů a plánování procesu návrhu a vývoje produktu.  
V těchto standardech je především důležité to, že nejen doporučují různé metody a 
nástroje pro plánování jakosti, ale striktně vyžadují znalost těchto metod a nástrojů a 
jejich následné používání.  
Svoji diplomovou práci zpracovávám ve firmě ORFUS s.r.o., která je součástí holdingu 
Cross-Line International® a sídlí v Dubňanech. Společnost ORFUS s.r.o. i celý holding se 
zabývá výrobou různých komponentů pro automobilový, železniční i těžební průmysl.  
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Cíl diplomové práce 
Ve své diplomové práci se budu zabývat metodikou, kterou společnost Orfus s.r.o. 
použila při zavádění systému managementu jakosti ISO TS 16949. Cílem je návrh 
moderního plánování výrobku dle managementu jakosti ISO TS 16949, zejména zavedení 
nových výrobních postupů, kontrola a dopracování analýz FMEA procesu na všechny 
vyráběné součásti a zavedení nových kontrolních postupů. 
Společnost Orfus s.r.o. si od zavedení nových kontrolních a výrobních postupů slibuje 
snížení nákladů spojených s opravnou a šrotováním neshodných výrobků.  
Dále by společnost Orfus s.r.o. ráda aplikovala stejné kontrolní a výrobní postupy 
společně s novou knihou měření i v mateřské společnosti v Kerkrade a belgické pobočce 
v Olenu.   
Po zavedení již zmíněných nových kontrolních postů, výrobních postupů a knih 
měření, společně s dalšími kroky, které budou níže popsány, si společnost Orfus s.r.o. 
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1. Popis společnosti a analýza současného stavu 
Společnost ORFUS s.r.o. byla založena v roce 1999 jako jedna z poboček holdingu 
Cross-Line International® a má sídlo v obci Dubňany. Společnost se zabývá obráběním dílů 
z různých materiálů na moderních CNC strojích. V roce 2004 je společnost certifikována 
systémem jakosti ISO 9001 a v následujících letech dochází k podstatnému zvýšení 
výrobních kapacit i ke zvýšení zaměstnanců firmy.  
Ve společnosti se v převážné míře obrábí díly pro holandského výrobce nákladních 
automobilů značky DAF, což tvoří cca 95% produkce. Zbylých 5% představuje obrábění 
dílů pro italskou společnost Bonfiglioli Ridduttori, pro kterou společnost vyrábí víka 
olejových van a skříně převodovek.   
Společnost DAF, pro kterou společnost Orfus s.r.o. vyrábí komponenty, požaduje od 
1.1.2009 certifikaci dodavatelů systémem jakosti ISO TS 16949 a společnost ORFUS s.r.o. 
je nyní jen certifikována systémem jakosti ISO 9001, rozhodlo se nejvyšší vedení holdingu 
zavést systém řízení managementu jakosti dle ISO TS 16949. Jelikož certifikační proces 
trvá min. 1 rok, bylo dohodnuto se společností DAF že holdingu Cross-Line Internationl® 
udělí vy-jímku do 1.6.2010, kdy musí holding předložit platný certifikát.  
Společnost ORFUS s.r.o. dostává přesné instrukce, které výrobky a v jakých počtech 
má dodávat do společnost DAF z mateřské firmy, která má sídlo v Kerkrade (Nizozemí). 
Mateřská firma dostává již přesné požadavky na výrobky, které jsou již specifikovány pro 
potřeby automobilky.  
Z tohoto důvodu je v holdingu jedno oddělení, které se zabývá konstruováním 
upínacích přípravků a popřípadě vývojem speciálního obráběcího nářadí. Proto je při 
přípravách k certifikaci dle ISO TS 16949 nutné neopomenou i bod příručky APQP 2.0 – 
Návrh a vývoj výrobku. 
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1.1. Organizační struktura holdingu Cross-Line Internatioal® 
Na obrázku 1 je vyobrazena organizační struktura manažerské skupiny Cross-Line 
International®.  
 
Obrázek 1 : Organizační stuktura manažerské skupiny Cross-Line International® 
 
1.2. Organizační struktura místní společnosti ORFUS s.r.o. 
Organizační struktura společnosti ORFUS s.r.o., která je vyobrazena na obrázku 2, byla 
vytvořena v červnu roku 2008. Vzhledem k nynější situaci na trhu s nákladními auty, se 
organizační struktura neustále mění a vyvíjí, z tohoto důvodu jsem uvedl organizační 
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1.3. Analýza současného stavu 
V analytické části, se chci věnovat současnému stavu ve společnosti Orfus s.r.o.. V této 
části popíši, jak probíhá plánování nového výrobku, dále plánování převodu výroby mezi 
mateřskou firmou a jejími pobočkami, plánování sériové výroby také tomu, jak probíhá 
kontrola na sériově vyráběných součástech. 
 
1.3.1. Plánování nového výrobku (cenová nabídka – sériová výroba) 
V současné době, je možné vypravovávat cenové nabídky na nové výrobky pouze 
v centrále, která sídlí v Kerkrade (NL) a v pobočce ORFUS s.r.o.. Plánování začíná 
v momentě, kdy je oslovena centrála, nebo pobočka ORFUS s.r.o. potenciálním 
zákazníkem k vypracování cenové nabídky na nový, nebo inovovaný produkt.  
Veškeré podklady, které potenciální zákazník předá s požadavky na vypracování 
cenové nabídky, dostane na posouzení hlavní technolog na centrále společnosti, nebo 
v ORFUS s.r.o.. Ten v prvním kroku zhodnotí, zda je poptávaný produkt vhodný k obrábění 
z hlediska tvaru a geometrických a výrobních tolerancí, počtu vyráběných kusů a 
materiálu ze kterého je poptávaný produkt vyroben. Dále se hodnotí, zda polotovar ze 
kterého se bude výrobek vyrábět, bude obstarávat holding Cross-Line International®, 
nebo zda bude polotovar dodávat zákazník. V případě, že bude dodavatelem polotovaru 
holding Cross-Line Internationa®, předá technolog informace potřebné k výrobě 
polotovaru vybraným firmám, v prvním kole se oslovují stávající dodavatelé polotovarů, 
se kterými má společnost dobré zkušenosti, v kole druhém se oslovují i další potencionální 
dodavatelé. Po vyhodnocení mohou nastat dvě situace : 
a. Poptávaný produkt není vhodný pro výrobu v holdingu Cross-Line International® 
b. Poptávaný produkt je vhodný pro výrobu v holdingu Cross-Line International® 
Pokud je poptávaný produkt vhodný, začne technolog vypracovávat cenovou nabídku, 
na které spolupracuje s dalšími odděleními, kterým zadá dílčí úkoly, jako např. určení 
nákladů pro nákup popřípadě vývoj a výrobu vhodných měřidel, určení nákladů na 
dopravu pokud je potencionálním zákazníkem požadována. Mezi tím, technolog vytipuje 
ideální stroj na kterém by výrobek v budoucnu vyráběl a vypracuje časovou studii 
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obrábění. Z časové studie, může technolog určit výši nákladů pro nákup vhodného 
strojního i ručního nářadí a předběžnou cenu na pořízení vhodných upínačů (přípravků, 
které slouží pro upnutí součásti v jednotlivých operacích).  
Po sestavení celé cenové nabídky, kde je obsažena časová studie obrábění, vyčísleny 
náklady na nákup potřebného nářadí, měřících pomůcek a upínací techniky, předloží 
technolog vypracovanou cenovou nabídku na posouzení odpovědnému pracovníkovi (v 
ORFUS s.r.o. je tímto pracovníkem generální ředitel). Pokud nenajde odpovědný 
pracovník v cenové nabídce nějakou formální, nebo technickou chybu, tak v případě že se 
cenová nabídka vytvářela ve společnosti ORFUS s.r.o. posílá se k celkovému odsouhlasení 
do centrály (Kerkrade – NL). Pokud centrála přijme poslanou cenovou nabídku, tak 
odpovědný pracovník (v ORFUS s.r.o. generální ředitel) posílá cenovou nabídku 
zákazníkovi.  
V případě, že zákazník předloženou cenovou nabídku odsouhlasí, tak se na sjednaném 
jednání dořeší veškeré technické požadavky zákazníka, a uzavřou se obchodí podmínky 
stvrzené smlouvou.  
Po sepsání smluv, začíná technická příprava výroby. Jako první krok je ustanovení 
vedoucího projektu, kterého jmenuje v Orfus s.r.o. generální ředitel. Jako další krok je 
sestavení realizačního týmu, ve kterém je zástupce výroby (většinou vedoucí výroby), 
zástupce OTK (většinou vedoucí OTK), dále technicko komerční pracovník, který má na 
starosti komunikaci se zákazníkem a hlavní technolog. První úlohou týmu je sestavení 
časového harmonogramu, který odsouhlasí vedoucí projektu, a je rozeslán všem 
oddělením a pracovníkům, kteří s novým projektem jsou spojeni. Dále se stanový, kdy 
budou probíhat pravidelné schůzky, na kterých se budou projednávat případné problémy 
a kde se také bude kontrolovat, zda se postupuje dle předem stanoveného 
harmonogramu.  
V dalším kroku se provádí návrh upínacích přípravků, které se provádí většinou za 
pomocí externích firem, ale částečně se využívá i zkušenosti s konstrukcí přípravků 
v mateřské firmě v Kerkrade. K návrhu přípravků se vyjadřují pracovníci výroby, OTK, a 
technologie. Dále se posílá návrh přípravku k vyjádření do mateřské firmy. Po konečném 
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odsouhlasení přípravku všemi oslovenými odděleními, se přípravek nechává vyrobit, 
z 95% se všechny přípravky vyrábějí externě.  
Během výroby upínacích přípravků začne technolog vybírat vhodné obráběcí nářadí a 
začíná zpracovávat obráběcí program pro stroj, na kterém se uvažuje s výrobou nových 
dílů. Pokud se navržené obráběcí nářadí ve firmě nepoužívá, tak obchodní oddělení po 
návrhu technologa vybrané nářadí objedná. 
Před výrobou zkušební série, ve které se vyrábí vzorky pro zákazníka, provede 
oddělení údržby pravidelnou údržbu stroje a dále se provede změření geometrických a 
rozměrových přesností stroje. V případě, že některé přesnosti neodpovídají, je provedena 
potřebná oprava, nebo výměna opotřebených dílů. V případě, že by stroj nebylo možné 
opravit, musí hlavní technolog navrhnout jiný, podobný stroj, na kterém by šla součást 
vyrábět.  
Po dodání upínacích přípravků a kontrole, zda jsou ve firmě všechna potřebná nářadí a 
měřící pomůcky, začne výroba nulté série - vzorků pro zákazníka. Během výroby vzorků se 
ve většině případů objeví problémy, které je potřeba okamžitě vyřešit – většina problémů 
je zejména s upnutím součásti, nebo s navrženým obráběcím nářadím. Problémy se řeší 
okamžitě, za pomoci techniků (obchodních zástupců) od firem, které dodali nářadí a za 
pomoci externí firmy, která vyráběla upínací přípravek. Po vyřešení problémů (pokud se 
nějaké objeví) se dále pokračuje ve výrobě vzorků pro zákazníka. Vzorky musí být 
vyrobeny přesně, dle požadavků zákazníka. Před odesláním vzorků k zákazníkovi se 
kontroluje, zda jsou řádně vyplněny veškeré dokumenty (měřící protokoly) a následně se 
vzorky odesílají k zákazníkovi na schválení.  
Po schválení vzorků zákazníkem, je naplánována detailně sériová výroby. Plánují se 
výrobní dávky, přepravní dávky, mezioperační a konečné balení současně se skladováním 
součástí.  
Po spuštění sériové výroby, se po patnácti dnech provede audit výrobního procesu, 
který odhalí případné neshody, které se vzápětí odstraní.  
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Po auditu je projekt ukončen a vyhodnocen vedoucím projektu, který závěrečné 
hodnocení, i hodnocení jednotlivých částí celého projektu předloží vedoucímu 
pracovníkovi – v Orfus s.r.o. generálnímu řediteli.  
Z výše uvedeného je zřejmé, že návrh nového výrobku tímto poněkud chaotickým 
způsobem naprosto neodpovídá nárokům na moderní řízení jakosti a hlavně neodpovídá 
požadavkům ISO TS 16949, které v současné době vyžaduje většina našich odběratelů. 
 
1.3.2. Plánování nového výrobku – převod výroby z NL do ČR a naopak 
Plánování převodu součástí mezi jednotlivými pobočkami se zabývá hlavně mateřská 
firma, která vyhodnocuje, kde by bylo výhodnější zvolené produkty vyrábět. Na výběr má 
z těchto možností : 
 Mateřská firma v Kerkrade (NL) 
 Pobočka v Belgii (Ollen) 
 Pobočka Orfus s.r.o. (ČR) 
Při výběru nejvhodnější lokality spolupracuje hlavní technolog v NL s hlavním 
ekonomem v NL a vyhodnocují různé ekonomické ukazatele jako cenu práce (mzdové 
náklady), efektivitu výroby, dopravní náklady atd.. Po výběru vhodné lokality předloží 
hlavní technolog požadavek na převod součástí vedení firmy. Ta po odsouhlasení zvolí 
vedoucího projektu, který celý převod řídí a monitoruje – většinou se jedná o hlavního 
technologa v NL.  
Vedoucí projektu sestaví realizační tým, ve kterém je vedoucí výroby z pobočky, kam 
se plánuje výrobu převést, dále jsou do realizačního týmu zařazeni pracovníci OTK, údržby 
strojů a technolog.  
Po sestavení realizačního týmu, je vedoucím projektu sestaven časový harmonogram, 
který je předložen všem účastníkům realizačního týmu a kterým jsou všichni povinni se 
řídit a dodržovat ho. 
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Před započetím samotného stěhování výroby, jede technolog vybrané pobočky, 
někdy za doprovodu pracovníka OTK se podívat, jaký výrobek se bude stěhovat, jaké 
upínací přípravky jsou aktuálně používány a v jakém jsou technickém stavu, dále se 
zjišťuje jaké obráběcí nářadí a od jaké firmy je používáno, dále se zjišťuje průměrná 
spotřeba obráběcího nářadí a jaké výrobní problémy s daným produktem v minulosti byli 
a jaké odchylky od výkresu jsou zákazníkem tolerovány a jeden z velmi důležitých údajů, 
který se zjišťuje je výkon operátorů na jednu směnu.  
Po návratu se technolog vyjádří ke kapacitním možnostem v dané pobočce, navrhne 
optimální stroj na, kterém by bylo možné produkt obrábět. Preferuje se, když je možné 
vyrábět produkt na totožném stroji jako v původní lokalitě. Pokud není vhodný stroj, nebo 
nejsou volné výrobní kapacity, je navrženo technologem buďto vyrábět součást v původní 
lokalitě, nebo do pobočky přestěhovat vhodné strojní vybavení.  
Případné stěhování strojního vybavení má na starosti oddělení údržby strojů jak 
v původní, tak v nové lokalitě. V původní lokalitě údržba stroj očistí a rozebere a odešle jej 
na smontování do vybrané pobočky. Tam místní údržba stroj sestaví a provede nastavení 
dle výrobce. Pokud není místní údržba schopna stroj sestavit, přijedou stroj poskládat 
technici z pobočky v Německu (MHZ), která se specializuje na údržbu a opravy CNC strojů. 
Po případném přestěhování a sestavení stroje, se převezou upínací přípravky, jedna 
sada nářadí, měřících pomůcek, případně zdvihací zařízení, pokud je potřeba. Společně se 
doveze i surový materiál.  
Před započetím výroby zkušebních kusů, pracovníci OTK vytvoří měřící program pro 
3D měřící stroj a knihu měření, kam operátoři zapisují během sériové výroby naměřené 
hodnoty. Četnost měření a návrh ploch a průměrů, které se mají měřit, navrhne 
technolog společně s vedoucím OTK.  
Po odladění výroby na novém stroji, případně na stroji, který byl převezen z původní 
lokality, pracovníci OTK provedou změření kusů a záznam měření, který je svázán 
s výkresem (na kopii výkresu, se označí míra, která byla měřena číslem, a stejné číslo má 
míra přidělena i na záznamu měření).  Vyrobené a změřené kusy se označí písmeny od A 
do E (vyrábí se většinou 5 vzorků) a ty se i s protokoly odešlou na schválení do mateřské 
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firmy. Měřící protokoly, se jak v nové tak i staré lokalitě archivují, pro případné reklamace 
a nejasnosti.  
Po schválení vzorků mateřskou firmou, technolog spočítá normu na jednu pracovní 
směnu, vytvoří seznam nástrojů a upínacích přípravků a předá tyto informace vedoucímu 
výroby a mistrům na jednotlivých směnách. Mistři materiály, které jsou důležité pro 
operátory strojů (seznam nástrojů, seznam přípravků, výkonová norma atd.) předají na 
příslušná místa (nástěnky u strojů). Po té se spustí sériová výroba daného produktu. 
Po spuštění sériové výroby, se sejde realizační tým naposled a vyhodnotí průběh 
stěhování výroby, provede se analýza, ze které se snaží určit, čeho by se při příštím 
stěhování výroby měla firma vyvarovat, které úkony by měly mýt větší prioritu, na které 
úkony je zapotřebí více času atd. Po vyhodnocení se zpravidla začíná plánovat nové 
stěhování výroby, nebo se začíná jednat o zefektivnění výroby v jednotlivých pobočkách. 
Výše byl zmíněn současný stav, jak probíhá stěhování výroby mezi jednotlivými 
pobočkami. I takovéto stěhování výrobků, by mělo probíhat dle směrnice ISO TS 16949 a 
to z důvodu, že se v nové lokalitě (jiné pobočce) jedná o novou výrobu, a měl by i na 
takovýto výrobek, který se již po delší dobu může vyrábět někde jinde, prováděn celý 
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1.3.3. Plánování sériové výroby v Orfus s.r.o.  
Sériová výroby je plánována v mateřské firmě v Kerkrade, kde dostávají požadavky 
zákazníků. Z mateřské firmy, posílá plánovač výroby požadavky na počty kusů jednotlivých 
výrobků do každé pobočky. Plán je posílán vždy v pondělí ráno a platí pro celý týden.   
Vedoucí výroby po obdržení požadavků z mateřské firmy, naplánuje výrobu na 
jednotlivé stroje, určí potřebný počet směn a z dlouhodobého hlediska sleduje výši 
požadavků z důvodu kapacitního využití strojů a požadavků na personální obsazení, dále 
se sleduje využití jednotlivých upínacích přípravků (stává se, že požadavky zákazníka jsou 
vyšší, než je schopna firma vyrobit a to z důvodu nedostatečného počtu upínacích 
přípravků).  
Před spuštěním výroby, se vedoucí logistik ujistí, že je na skladě dostatečné množství 
surového materiálu, v případě, že je materiálu na skladě nedostatek, tak se objednává 
v mateřské firmě. Mateřská firma dohodne s dodavateli potřebné množství materiálu, a 
předá informace příslušnému logistikovy, který zajistí dopravu od dodavatelů do potřebné 
pobočky.  
Po naplánování výroby, předá vedoucí výroby požadavky mistrům na jednotlivých 
směnách, a ti rozdělí práci mezi operátory. Pro monitorování výkonnosti jednotlivých 
pracovníků, zapíší mistři do informačního systému, počty obrobených kusů, počet 
neshodných kusů a počet dodavatelských zmetků. Vyhodnocování probíhá automaticky a 
zohledňuje se, kolik strojů operátor obsluhoval a na kolik % splnil výkonovou normu na 
jednotlivých strojích. Na konci měsíce se provede konečné zhodnocení, podle kterého je 
operátor odměněn (výplata mzdy). Při nesplnění normy, dále zapíší důvod nesplnění např. 
oprava stroje, oprava upínací přípravků, vada nástroje atd. 
Vedoucí výroby každé ráno vyhodnotí produkci jednotlivých směn, a v případě, že se 
na stroji vyskytne porucha, která nemůže být odstraněna do 24 hodin, je dán požadavek 
na technický úsek (technologa), aby vybral stroj, na který by se dala výroba přesunout. 
(Technolog má pro většinu výrobků navržený náhradní stroj, na kterém je již výroba 
odladěna a schválena – havarijní plán).  Přesunutí výroby, by mělo proběhnout v co 
nejkratší době, jelikož se většina vyráběných součástí dodává JUST-IN-TIME. 
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  Každý týden, vždy v pondělí probíhá vyhodnocení výroby týdne předešlého, kde se 
vyhodnotí počet neshodných výrobků na jednotlivých produktech, dále se vyhodnocuje % 
úspěšnosti včasného dodání výrobků, důvody nesplnění požadavků zákazníka (nedodání 
požadovaného počtu kusů, nebo opožděná dodávka). Po vyhodnocení posílá výsledky 
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1.3.4. Kontrola výrobku v sériové výrobě 
Kontrola součástí při sériové výrobě je jednou z klíčových činností. Nedostatečnou 
kontrolou a sledováním výsledků, může společnost přicházet o značné finanční 
prostředky, které vzniknou neshodnými výrobky.  
Neshodný výrobek může být opravitelný a neopravitelný. Opravitelný neshodný 
kus je, že neshodu lze opravit – znamená to ale včasné nalezení a vyřazení neshodných 
kusů a dodatečné oprava. (vznikají dodatečné náklady na opravu součástí, čímž se snižuje 
zisk). U neopravitelného výrobku se musí výrobek sešrotovat, čímž vzniká společnosti 
ztráta. (nákupní cena odlitků a výkovků je vyšší než výkupní cena společností, které 
vykupují kovový odpad). 
Ve společnosti Orfus s.r.o. se provádí pravidelná namátková kontrola všech 
vyráběných součástí jedenkrát za směnu – kontrolu provádí pracovníci OTK a kontrola 
probíhá u strojů. Po provedené namátkové kontrole dá pracovník OTK do knihy měření 
razítko, že kontrola byla provedena. Dále alespoň jedenkrát do týdne by mělo být 
provedeno kontrolní měření všech vyráběných součásti na 3D měřícím stroji. Toto měření 
se neprovádí jen u velmi jednoduchých, nebo přípravných operací.  
Hlavní tíha na kontrolu součástí, je na operátorech, kteří pracují na CNC strojích. 
Všechny součásti jsou vybaveny měřidly, která se posílají jedenkrát ročně na kalibraci. 
Dále je každá vyráběná součást vybavena tzv. knihou měření, která je pro daný výrobek a 
stroj. Do knihy měření zapisuje operátor hodnoty, které naměřil, popřípadě jen zkratku 
OK či NG.(viz obrázek 3). Knihu měření vydávají pracovníci OTK a po vypsání celé knihy ji 
archivují. V knize měření je dále protokol FKO (viz obrázek 4) což je návod pro operátory 
co měřit a čím to měřit. Na každé směně pokud se daná součást vyrábí, musí být do knihy 
měření provedeny 4 zápisy.  
Tento systém měření a zapisování byl převzat z mateřské firmy v Kerkrade (NL) a 
z mateřské firmy také pocházejí protokoly FKO, které byly vždy přeloženy do češtiny při 
stěhování výroby z NL do ČR.  
Po dlouhodobém požívají tohoto systému, se vyskytly určité problémy, které se 
projevili v momentě, kdy došlo k výraznému navýšení výroby. Operátoři prováděli za        
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12 hodinovou směnu pouze nutná 4 měření, čímž se zvýšil nepřijatelně počet neshodných 
kusů, ať již opravitelných, nebo neopravitelných. Dále nebylo možné zjistit, které kusy byly 
měřeny, a ty kontrolním měřením překontrolovat. Ze zkušenosti bylo zjištěno, že někteří 
operátoři neměřili za celou směnu vůbec a do knihy měření pouze opsali hodnoty, které 
vyplnila předešlá směna.  
Tento systém měření neodpovídal požadavkům zákazníka ani požadavkům           
ISO TS 16949 a proto byl při zavádění systému ISO TS 16949 navržen nový systém kontroly 
a vznikl nový formulář kontroly výrobku a formulář výrobního postupu. Dále vznikla celá 
nová kniha měření. (Viz kap. 3.5) 
 
Obrázek 3: List měření 




Obrázek 4: Protokol FKO 
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2. Teoretická východiska plánování jakosti 
2.1. ISO/TS 16949 
ISO/TS 16949 je automobilový systémový standard. Čtyři skupiny standardů pro 
systém jakosti (QS 9000, VDA 6.1, AVSQ, EAQF) byly spojeny do jednoho mezinárodního  
standardu (ISO/TS 16949), který byl publikován za účelem veřejné diskuze v srpnu 1998 a 
realizován v březnu 1999. 
Standard připomíná velmi hodně QS 9000 3. Vydání, s nějakým rozšířením z dalších 
národních automobilových norem. Uživatelé QS 9000, AVSQ, EAQF nebo VDA 6.1 budou 
akceptovat certifikaci ISO/TS 16949 jako ekvivalent, takže odpadne několika násobná 
certifikace.  
Tato technická specifikace je uplatnitelná v celém dodavatelském řetězci 
v automobilovém průmyslu. Platí pro všechna pracoviště výrobců dílů nebo poskytovatelů 
a pro jejich dodavatele. [6] 
 
2.2. Přinos ISO/TS 16949 
Cíl ISO/TS 16949 je stejný jako u QS 9000. Jmenovitě rozvoj systémů jakosti, které 
umožňují neustálé zlepšování, zdůrazňují prevenci neshod a redukci variability a ztrát 
v dodavatelském řetězci. (Aplikace je zaměřena na dodavatele a subdodavatele 
v automobilovém průmyslu. Je zde zvýšený důraz na certifikaci subdodavatelů 2. a 3. 
stupně.) 
Neustálé zlepšování musí být explicitně včleněno do plánování jakosti a rovněž jako 
velmi důležitý element celkové politiky jakosti zaměřeno na kvalitu, servis (dodávky), 
náklady a technologie. V tomto ohledu ISO/TS inklinuje k TQM. 
Specifické zákaznické požadavky budou zahrnuty do systému jakosti, aby zároveň bylo 
zajištěno uznání certifikace zákazníkem. 
Stejně tak jsou zákaznické požadavky zahrnuty do certifikačního auditu. [6] 
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2.3. Plánování jakosti 
Současný vývoj průmyslu a služeb přináší stále rostoucí požadavky na management 
jakosti. Důležitou součástí managementu jakosti je plánování jakosti a neustálé zlepšování 
jakosti. Orientace na tyto oblasti je plně v souladu s vývojem managementu jakosti a 
zřetelné je to hlavně v požadavcích na dodavatele v automobilovém průmyslu. 
Plánování jakosti představuje celou řadu aktivit, které rozhodují o výsledné jakosti 
produktu. Plánování probíhá převážně ve fázi návrhu a vývoje produktu. Orientace na 
plánování je výhodná i ekonomicky, protože odstranění neshod před vlastní realizací 
vyžaduje jen zlomek nákladů, které by bylo potřeba vynaložit při zjištění vady až ve fázi 
realizace, nebo u zákazníka.  
Naplánovaná jakost a způsob jejího zabezpečení se však musí postupem času měnit. Je 
zapotřebí usilovat o neustálé zlepšování jakosti, které je v současné době nezbytným 
krokem udržení konkurenceschopnosti firem. Neustálé zlepšování je rovněž jedním ze 
základních principů komplexního managementu jakosti.  
Efektivního plánování jakosti a neustálého zlepšování jakosti lze dosáhnout převážně 
s využitím vhodných postupů a uplatnění vhodných metod a nástrojů. Ukazuje se, že 
v praxi tyto postupy, nástroje a metody nejsou dostatečně známy a využívány. Podílí se na 
tom i nedostatek odborných publikací, které by se jejich aplikacemi zabývaly.[1] 
Plánování jakosti je jedním ze tří základních procesů jakosti: 
1. Plánování jakosti 
2. Řízení jakosti 
3. Zlepšování jakosti 
V procesu zlepšování jakosti je hlavní úsilí soustředěno na zlepšování stávajícího stavu 
a jeho výsledkem by mělo být dosažení vyšší úrovně jakosti, než bylo původně 
naplánováno.[1] 
Plánování jakosti je základním východiskem pro dosažení potřebné jakosti výrobků a 
prevenci neshod a je žádoucí zejména [2] : 
1. V průběhu vývoje nových výrobků, nebo procesů  
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2. Před změnami výrobků nebo procesů 
3. Jako odezva po zjištění nedostatků v jakosti výrobků či procesů 
Stanovené cíle jakosti by měli být srozumitelné, dosažitelné, ekonomické. Tedy 
přínosy, které plynou z realizace těchto cílů, by měli být vyšší než náklady na jejich 
dosažení.[1] 
Z uvedených vymezení je patrné, že plánování jakosti zahrnuje široké spektrum 
aktivit, jejichž prostřednictvím se stanovují a dosahují cíle v oblasti jakosti. K aktivitám 
plánování lze například přiradit [3] : 
- Stanovení cílů jakosti a jejich rozpracování v organizaci 
- Plánování systému managementu jakosti 
- Zpracování cílů jakosti pro určitou zakázku 
- Plánování znaku jakosti výrobku (jaké vlastnosti má mít výrobek, aby splnil 
požadavky a očekávání zákazníka a dalších zainteresovaných stran) 
- Plánování přípustných tolerancí znaku výrobku 
- Plánování metod, které budou použity pro dosažení požadované jakosti produktu 
-  Plánování jakosti procesů (návrh procesů vhodných k zajištění požadovaných 
znaků jakosti výrobku a ověření jejich způsobilosti) 
- Plánování preventivních opatření s cílem minimalizovat riziko vzniku problémů (při 
realizaci produktu a jeho užívání a u všech dalších procesů v organizaci) 
- Plánování způsobu ověřování úspěšnosti jednotlivých fází životního cyklu produktu 
- Plánování způsobu měření a monitorování jakosti produktu a procesu 
- Plánování informačních zdrojů a toků informací 
- Plánování sběru dat a potřebných záznamů o jakosti 
- Plánování jakosti systému měření – návrh systému měření a jeho ověření 
- Plánování harmonogramu průběhu jednotlivých aktivit 
- Plánování finančních zdrojů a kapacit  
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- Plánování personálního zabezpečení (zajištění pracovníků s potřebnými 
dovednostmi, znalostmi a schopnostmi účinně uplatňovat metody managementu 
jakosti, jejichž použití je plánováno) 
- Plánování aktivit zlepšování jakosti (jejich zaměření a metodické postupy)   
 
2.4. Význam plánování jakosti 
Jako příklad lze uvést úspěšnost japonských firem na světových trzích. Toyota se 
v roce 2006 stala největším výrobcem a prodejcem vozů, když předstihla dosud vedoucí 
společnost General Motors [4]. V japonských společnostech se projevil jako jeden 
z rozhodujících faktorů důraz na plánování jakosti. 
Rostoucí význam plánování jakosti souvisí se dvěma trendy v managementu jakosti. 
Prvním z nich je posun od strategie „detekce“ ke strategii „prevence“. Strategie detekce je 
zaměřena na uplatňování následné kontroly, která má zajistit, aby se k zákazníkovi 
nedostaly neshodné výrobky. Dosažení tohoto cíle je žádoucí, ale mnohem efektivnější je 
zajistit, aby neshodné produkty vůbec nevznikaly. Právě na tento problém je zaměřena 
strategie „prevence“, při níž se většina problémů s jakostí řeší dříve, než nějaké problémy 
nastanou. Tato skutečnost má výrazný dopad na efektivnost systému a tím i jeho 
ekonomický efekt. [1] 
Druhý trend vývoje souvisí s prvním a spočívá v posunu od zabezpečování jakosti „on-
line“ k zabezpečování jakosti „off-line“. Tedy jako posun řízení jakosti z fáze výroby do 
fáze návrhu. Využitím vhodných metod, lze předcházet možným problémům ve fázi 
výroby a dosáhnout větší robustnosti návrhu vůči variabilitě podmínek působících ve fázi 
výroby. [1] 
Návaznost aktivit, které ovlivňují jakost produktu v různých etapách jeho životního 
cyklu se dá vyjádřit pomocí spirály jakosti. (viz obrázek 5) 
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  Obrázek 5: Juranova spirála jakosti 
Na Juranově spirále jakosti je vidět, že na výsledné jakosti produktu se určitým dílem 
podílí každá z etap. V případě, že některá etapa nevěnuje jakosti dostatečnou pozornost, 
je možná degradace výsledků dosažených v ostatních etapách.  
V minulosti se za rozhodující etapu z pohledu jakosti produktu považovala vlastní 
výroba, v současné době se již všeobecně uznává, že o jakosti produktu se přibližně 
z osmdesáti procent rozhoduje právě v předvýrobních etapách. [2] Přispívá k tomu i 
rostoucí složitost vyráběných produktů a používaných technologií, konkurenční prostředí 
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a rostoucí požadavky zákazníků. Výrazná orientace managementu jakosti na tyto 
předvýrobní etapy je patrná zejména u velkých a renomovaných světových firem. [1] 
Právě v předvýrobních etapách dochází k většímu výskytu neshod, než ve fázi 
realizace projektu. Míra odstraňování těchto neshod je bohužel v předvýrobních etapách 
velice malá a výrazně narůstá až ve fázi výroby a užití. (viz obrázek 6) 
 
Obrázek 6: Časový nesoulad mezi vznikem a odstraněním neshod 
Ve výrobě se rozhoduje o konečné jakosti výrobku asi z 20%. Přitom ve výrobě 
pracuje asi 80% pracovníků řízení jakosti a v důsledku toho se jich nedostává 
v předvýrobní etapě. [2] Zároveň však nestačí tyto pracovníky jenom přesunout, protože 
úkoly managementu jakosti v předvýrobních etapách mají odlišný charakter.  
Důležitý argument na podporu plánování jakosti v předvýrobní fázi je ekonomické 
hledisko. Obecně by se dalo říci, že čím v ranějších fázích životního cyklu produktu se 
podaří neshody odhalit a odstranit, tím méně je potřeba financí, na jejich pozdější 
odstraňování.  
Návrh implementace plánování výrobku dle ISO TS 16949 VUT FPD BRNO 
29 
 
Praktické zkušenosti ukazují, že výdaje spojené s odstraňováním neshody zjištěné ve 
fázi návrhu mohou být desetkrát nižší než výdaje spojené s odstraněním neshody zjištěné 
ve výrobě, stokrát nižší než výdaje na odstranění neshody zjištěné před expedicí a tisíckrát 
nižší než výdaje na odstranění neshody, která se dostane až k zákazníkovi. [2] 
Na základě těchto skutečností lze důvody pro plánování jakosti shrnout do několika 
základních bodů:  
- Plánování jakosti zásadním způsobem rozhoduje o spokojenosti zákazníků. 
- Plánováním jakosti se předchází vzniku neshod při realizaci produktu a jeho 
užívání.  
- V předvýrobních etapách, ve kterých se plánování jakosti nejvíce realizuje, 
vzniká nejvíce neshod. 
- Odstraňování neshod v průběhu plánování jakosti produktu vyžaduje jen 
zlomek nákladů nezbytných k odstraňování neshod v průběhu realizace a 
užívání produktu. 
- Uplatňováním metod a postupů plánování jakosti organizace prokazuje, že 
využila všech prostředků k prevenci neshod a dosažení spokojenosti 
zákazníků. Tak zvyšuje důvěru zákazníků ve výrobky organizace. 
- Správně provedená realizace plánování jakosti je důležitým atributem 
konkurenceschopnosti organizace. 
 
2.5. Plánování jakosti v požadavcích na systémy managementu 
jakosti 
Vrcholové vedení organizace musí zajistit, aby pro dané útvary a úrovně organizace 
byly stanoveny cíle jakosti a cíle potřebné pro splnění požadavků na produkt. Cíle jakosti 
musí být měřitelné. Musí být ve shodě s politikou jakosti organizace. [1] 
 Základ pro stanovení těchto cílů poskytuje strategické plánování a politika jakosti 
organizace. Vrcholové vedení stanovuje tyto cíle tak, aby organizace směřovala 
Návrh implementace plánování výrobku dle ISO TS 16949 VUT FPD BRNO 
30 
 
k zlepšování výkonnosti. Cíle mají být měřitelné z důvodu efektivního a účinného 
přezkoumání systému managementu. 
Pro stanovování těchto cílů má vedení společnosti vzít v úvahu současné a budoucí 
potřeby společnosti a trhů, na které dodává, důležitá zjištění z přezkoumání systému 
managementu, současné provedení produktu a výkonnost procesu. Dále také úroveň 
spokojenosti zainteresovaných stran, výsledky sebehodnocení, konkurenční analýzu, 
příležitosti pro zlepšování a zdroje potřebné pro splnění cílů.  
Cílem jakosti musí být sdělovány takovým způsobem, aby zaměstnanci organizace 
měli možnost přispívat k jejich dosažení. Měla by být stanovena odpovědnost za rozvíjení 
cílů jakosti. Cíle jakosti by se měly systematicky přezkoumávat a podle potřeby revidovat.  
Vrcholové vedení společnosti musí zajistit, aby se provádělo plánování jakosti systému 
managementu jakosti tak, aby byly plně uspokojeny všeobecné požadavky na systém 
managementu jakosti a rovněž cíle jakosti. Musí rovněž zajistit, aby při plánování jakosti a 
zavádění potřebných změn v systému managementu jakosti byla udržována celistvost 
systému.  
Plánování jakosti v organizaci se má pod dohledem vedení organizace zaměřit na 
určování procesů potřebných pro efektivní a účinné plnění cílů jakosti organizace a 
požadavků, které odpovídají strategiím organizace.  
Mezi vstupy pro efektivní a účinné plánování patří: [2] 
- Strategie organizace 
- Stanovené cíle organizace 
- Stanovené potřeby a očekávaní zákazníků a jiných zainteresovaných stran 
- Hodnocení zákonných požadavků a požadavků předpisů  
- Hodnocení údajů o provedení produktů 
- Hodnocení údajů o výkonnosti procesů 
- Dřívější zkušenosti 
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- Zjištěné příležitosti ke zlepšování 
- Údaje pro posuzování rizika a jeho snižování 
Výstupy plánování mají stanovovat procesy realizace produktu z hlediska: [2] 
- Dovedností a znalostí, které organizace vyžaduje 
- Odpovědnosti a pravomoci při realizaci plánů pro zlepšování procesů 
- Potřebných zdrojů 
- Měřítek pro hodnocení dosaženého zlepšení výkonnosti organizace 
- Potřeb zlepšování, včetně metod a nástrojů 
Vedení má výstupy systematicky přezkoumávat, aby byla zajištěna efektivnost a 
účinnost procesů organizace.  
Požadavky týkající se plánování jakosti produktu jsou součástí procesu „Realizace 
produktu“. Organizace musí plánovat a také rozvíjet procesy potřebné pro realizaci 
produktu. Plánování realizace produktu musí být v souladu s požadavky ostatních procesů 
v systému managementu jakosti organizace. [2] 
Při plánování realizace produktu musí organizace stanovit: 
- Cíle jakosti a požadavky na produkt 
- Potřebu vytvořit procesy, dokumenty a poskytnout zdroje, které jsou vzhledem 
k produktu typické  
- Požadované činnosti pro ověřování, validaci, sledování, kontrolu a zkoušení 
produktu 
- Záznamy, které jsou důležité pro poskytnutí důkazu, že realizační procesy a 
výsledný produkt splňují požadavky 
Výstup plánování musí být ve formě, která je pro organizaci vhodná. Dokument, který 
specifikuje procesy systému managementu jakosti a zdroje, které mají být použity pro 
specifický produkt, nebo projekt, může se nazývat plán jakosti.  
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Co se týče požadavků na produkt musí organizace určit: 
- Požadavky specifikované zákazníkem, a to i požadavky na činnosti při dodání a po 
dodání. 
- Požadavky, které zákazník neuvedl, ale které jsou nezbytné pro specifikované 
použití. Pouze jsou-li známy.  
- Zákonné požadavky a požadavky přepisů týkající se produktu. 
- Jakékoliv doplňující požadavky stanovené organizací.  
Požadavky na produkt musí být organizací přezkoumány. 
Další aktivity plánování jakosti se uplatňují při plnění požadavků v rámci sledování a 
měření procesů. Organizace musí aplikovat vhodné metody monitorování, popřípadě 
měření procesů systému jakosti. Tyto metody musí prokazovat schopnost procesů 
dosahovat plánovaných výsledků. Když není plánování výsledků dosaženo, musí se 
provést náprava, nebo opatření k nápravě, aby se zajistila shoda produktu. [2] 
Orientace na plánování jakosti je ještě daleko výrazněni než do norem souboru ISO 
9000 promítána do požadavků na dodavatele v oblasti automobilového průmyslu. 
Například v systému managementu jakosti ISO TS 16949 je pět z šesti příruček 
orientováno na zabezpečování jakosti v předvýrobních etapách, nebo na prevenci proti 
vzniku neshody : 
• PPAP – proces schvalování dílů ve výrobě. 
• APQP – Zdokonalené plánování jakosti výrobku a kontrolní plán. 
• FMEA – analýza možností vzniku vad a jejich následků. 
• MSA – Analýza systému měření. 
• SPC – Statistická regulace a hodnocení způsobilosti procesů. 
• Plány jakosti. 
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Plánům jakosti je věnována samostatná mezinárodní norma. [5] Je zpracována jako 
směrnice pro plány jakosti a může být vodítkem při přípravě, přezkoumání, přijímání a 
revizi plánů jakosti. Norma je zpracována v návaznosti na požadavky na systémy 
managementu jakosti podle norem ISO 9000:1994. Obecné principy pro zpracování plánů 
jakosti však zůstávají stále aktuální.  
Doporučení pro zpracování plánů jakosti lze využít jak v případech, kdy dodavatel má 
zaveden a udržován systém managementu jakosti, tak i v případech, kdy systém 
managementu jakosti není v organizaci zaveden. [1] 
V případě organizací, které mají zaveden systém managementu jakosti, by plány 
jakosti měli vytvářet mechanizmus propojení specifických požadavků na výrobek, nebo 
projekt s existujícími postupy obecného systému managementu jakosti. Vypracování 
plánu jakosti v tomto případě představuje propojení základních postupů, systému jakosti 
s postupy specifikovanými pro daný výrobek nebo projekt. [1] 
Požadavky na zpracování plánů jakosti se ze strany zákazníků častěji objevují 
v případech, kdy organizace systém managementu jakosti dosud zavedený nemá. V těchto 
situacích by plán jakosti měl činnosti, které budou ovlivňovat jakost vyráběného 
produktu, podrobně specifikovat. [1] 
Doporučený obsah plánu jakosti odpovídá požadavkům na systémy managementu 
jakosti. Rozsah podrobnosti plánu jakosti by měl odpovídat složitosti prováděných 
operací, nebo požadavkům zákazníka. 
V oblasti procesů kontroly a zkoušení, jejichž stanovení je důležitou součástí plánů 
jakosti, se doporučuje, aby plán jakosti obsahoval [2] : 
 Kontrolní a zkušební plány 
 Jak bude dodavatel ověřovat shodu produktů subdodavatelů se specifikovanými 
požadavky 
 Rozdělení kontrol a zkoušení procesu 
 Jaké znaky se mají v každém místě kontrolovat a zkoušet, jaké postupy a kritéria se 
mají použít a jaké speciální nástroje a kvalifikaci pracovníků se mají požadovat 
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 Kde zákazník stanovil místa na dohled nebo ověřování zvolených znaků výrobku, 
nebo procesu, včetně procesů instalace nebo uvádění do provozu 
 Kde se vyžaduje, aby se kontrolovaly nebo zkoušky prováděly za dohledu nebo za 
účasti řídících orgánů 
 Kde, kdy a jak dodavatel zamýšlí, nebo je požádán zákazníkem nebo řídícím 
orgánem, aby třetí strana prováděla: 
 Typové zkoušky 
 Zkoušení za dohledu 
 Ověřování výrobku 
 Validaci výrobku 
 Certifikaci materiálů, výrobku, procesu nebo pracovníků  
Vypracovaný plán jakosti by měl být před přijetím přezkoumán a schválen pověřenou 
skupinou, která by měla být složena z všech představitelů útvaru organizace, kterých se 
plán týká. Pokud to bude zákazník požadovat, předkládá organizace zpracovaný plán 
jakosti k přezkoumání a schválení zákazníkovi. Předložení plánu jakosti zákazníkovi však 
nemusí být jenom reakcí na jeho požadavek, ale může být i součástí nabídky dodavatele 
zákazníkovi.  
 
2.6. Plánování jakosti výrobku postupem APQP 
Dle [1] je příkladem konkrétní aplikace uvedeného obecného postupu plánování 
jakosti výrobku je metodika APQP (Advenced Pruduct Quality Planing and Control Plan). 
V překladu jde o „moderní (zdokonalené) plánování výrobku a kontrolní plán“. Tato 
metodika byla společně vyvinuta společnostmi Chrysler, Ford a General Motors v rámci 
standardu QS 9000. 
Návrh implementace plánování výrobku dle ISO TS 16949 VUT FPD BRNO 
35 
 
Plánování jakosti je v této metodice charakterizované jako „strukturovaná metoda 
definování a zavedení kroků nutných k zabezpečení spokojenosti zákazníka s produktem“. 
Jsou přitom zdůrazněny tyto hlavní přínosy plánování jakosti výrobku: 
 Orientace zdrojů na uspokojení zákazníka 
 Podpora včasného odhalení potřebných změn 
 Přecházení pozdějším změnám 
 Vytváření produktů požadované jakosti, včas a s nejnižšími náklady 
Používání metodiky APQP má za úkol zjednodušení plánování jakosti výrobku a 
usnadnění komunikace se subdodavateli.  
Plánování jakosti výrobku je v metodice APQP rozděleno do pěti překrývajících se fází, 
které jsou na obrázku 7. [2] 
 
Obrázek 7: Fáze plánování výrobku metodikou APQP 
Jsou to tyto oblasti: 
1. Plánování a definování programu 
2. Návrh a vývoj výrobku 
3. Návrh a vývoj procesu 
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4. Validace výrobku a procesu 
5. Vyhodnocení zpětné vazby a nápravná opatření 
Jednotlivým fázím předchází přípravná fáze, ve které je potřeba zajistit výcvik 
pracovníků, kteří budou zapojeni do plánování jakosti produktu. Poté se vytvoří 
meziútvarový tým pro plánování jakosti výrobku (produktu). Efektivní plánování jakosti 
výrobku vyžaduje zapojení více útvarů než jen útvar řízení jakosti. Členy týmu by podle 
potřeby měli tvořit kromě zástupců útvaru řízení jakosti také zástupci útvaru návrhu a 
vývoje, konstrukce, výroby, technické kontroly, zásobování, prodeje, servisu, 
subdodavatelů, zákazníků, atd.. 
Důležitou součástí přípravné fáze je definování oblasti působení týmu, stanovení 
komunikace s jinými týmy, ať již u zákazníka, nebo dodavatele a stanovení harmonogramu 
plánování jakosti produktu.   
 
2.7. Metoda FMEA 
Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) se řadí k základním preventivním 
metodám managementu jakosti a je důležitou součástí přezkoumání návrhu. Je založena 
na týmové analýze možností vzniku vad u posuzovaného návrhu, ohodnocení jejich rizika 
a návrhu a realizaci opatření vedoucích ke zlepšení jakosti návrhu. [2] Zkušenosti ukazují, 
že pomocí této metody lze odhalit 70 až 90 % možných neshod.  
Metoda FMEA byla vyvinuta v šedesátých letech v USA a byla původně určena pro 
analýzy spolehlivosti složitých systémů v kosmickém výzkumu (byla vyvinuta NASA pro 
projekt Apollo) a jaderné energetice. Velmi brzy se začala využívat k prevenci výskytu 
neshod v dalších oblastech, přičemž k největšímu rozšíření došlo zejména 
v automobilovém průmyslu. Do Evropy tuto metodu přinesla v roce 1977 firma Ford a 
například koncern Volkswagen ji rutinně používá od roku 1984. 
V českém ekvivalentu mezinárodní normy ČSN IEC 812 věnované metodě FMEA [7] se 
anglický název překládá jako „Analýza způsobů a důsledků poruch“, častěji se však užívá 
překlad „Analýza možností vzniku vad a jejich následků“. Je potřeba uvést, že norma ČSN 
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IEC 812 popisuje dvě alternativy metody: metodu FMEA – „analýzu způsobů a důsledků 
poruch“ a její rozšířenou podobu metodu FMECA – „analýza způsobů, důsledků a 
kritičnosti poruch“. V pojetí této normy metoda FMEA nezahrnuje hodnocení rizika 
(kritičnosti) možných způsobů poruch (vad vyvolaných určitou příčinou). U metody FMECA 
je doplněno hodnocení kritičnosti důsledků poruch a pravděpodobnosti způsobů poruch a 
celková kritičnost se na základě těchto dvou kritérií vyhodnocuje v takzvaném grafu 
kritičnosti. Z porovnání s metodou FMEA běžně používanou v automobilovém průmyslu, u 
níž se riziko možných vad posuzuje na základě tří dílčích kritérií (navíc se zde hodnotí 
pravděpodobnost odhalení vady), je zřejmé, že jí více odpovídá metoda FMECA 
popisovaná v uváděné normě.  
V praxi se uplatňují zejména postupy podle metodiky QS-9000, nebo metodiky       
VDA 4.2, jejíchž základní principy se prakticky neliší. Nejčastěji se doposud používají 
zejména dva druhy FMEA : FMEA návrhu produktu (FMEA konstrukce) a FMEA procesu. 
Používání metody FMEA přestavuje systémový přístup k prevenci nejakosti, který vede 
ke snížení ztrát vyvolaných nízkou jakostí produktů, ke zkrácení doby řešení vývojových 
prací, ke snížení počtu změn ve fázi realizace a k účelnému využívání zdrojů. Výsledky 
aplikace metody FMEA vytvářejí velice cennou informační databázi o produktu, 
využitelnou pro podobné produkty a jsou významným podkladem pro zpracování či 
upřesnění plánu jakosti a důležitou součástí kontrolního systému v oblasti tvorby návrhu 
[8]. Používaní metody FMEA je doporučováno normami ISO řady 9000 a stále častěji je 
požadováno zákazníky. Náklady na provedení analýzy FMEA jsou minimální a jsou 
vyváženy jistotou, že bylo učiněno vše pro bezproblémovou realizaci návrhu produktu 
nebo procesu. Kromě těchto uvedených předností metody FMEA je potřeba samostatně 
zdůraznit její výrazný psychologický efekt, který spočívá v posílení spoluzodpovědnosti 
širšího okruhu pracovníků za navrhovaný produkt či proces a ve zlepšené komunikaci mezi 
jednotlivými útvary. 
Metoda FMEA se používá zejména pro nové a inovované produkty nebo procesy, 
avšak lze ji aplikovat i na stávající produkty a procesy. V případě analýzy nových produktů 
či procesů by měla být zahájena dostatečně včas a opakovaně by měla být prováděna 
v dalších fázích vývoje a při změnách návrhu. 
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FMEA je metodou, kterou je nutno aplikovat v týmu, neboť její velkou výhodou je 
právě vyžití znalostí a zkušeností celé řady odborníků. V týmu by měli mít své zastoupení 
pracovníci vývoje, konstrukce, technologie, výroby, zkušeben, útvaru řízení jakosti, 
servisu, měli by v něm však být zástupci ekonomického útvaru, zásobování a zákaznické 
sféry (obvykle pracovníci marketingu). Složení týmu může být prakticky stejné jak pro 
FMEA návrhu produktu, tak pro FMEA procesu – rozdíl je v osobě pracovníka, který 
k analýze překládá příslušné konstrukční nebo technologické řešení. Při FMEA návrhu 
produktu je tímto pracovníkem obvykle zodpovědný pracovník konstrukce, při FMEA 
procesu je to pracovník zodpovědný za návrh technologie výrobního procesu. Pro 
efektivní práci týmu je důležité metodické a organizační řízení práce týmu zkušeným 
moderátorem.  
Analýza FMEA návrhu produktu nebo procesu probíhá v těchto etapách : 
a. Analýza a hodnocení současného stavu 
b. Návrh opatření 
c. Hodnocení stavu po provedení opatření 
Průběh analýzy FMEA se průběžně zaznamenává do formuláře FMEA, jehož součástí 
je podrobná hlavička, v níž jsou specifikovány základní údaje o analyzovaném návrhu 
produktu nebo procesu, odpovědných pracovnících a času provedení. Vyplněný formulář 
FMEA by však neměl být pouhým záznamem, ale živým dokumentem dokládajícím 
soustavou péči o zlepšení jakosti produkce. Příklady formulářů používaných pro FMEA 
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2.7.1. FMEA návrhu produktu 
Pomocí FMEA návrhu produktu se zajišťuje co nejúplnější zkoumání návrhu produktu 
s cílem již v etapě návrhu odhalit veškeré nedostatky, které by předpokládaný návrh mohl 
mít, a ještě před jeho schválením realizovat opatření, která by tyto nedostatky odstranila. 
a.) Analýza a hodnocení současného stavu 
Práce týmu při FMEA návrhu produktu začíná tím, že odpovědný pracovník (autor 
řešení) všechny členy týmu podrobně seznámí s požadavky zákazníka, a s navrhovaným 
řešením; s jednotlivými komponentami produktu a s jejich základními charakteristikami a 
funkcemi. Poté se produkt systematicky rozčlení na jednotlivé součásti (Prvek/funkce) a 
postupně se provádí vlastní analýza.  
Prvním krokem analýzy současného stavu u jednotlivých součástí daného řešení je 
zpracování přehledu všech možných vad (Možná vada), které by u dané součásti mohly 
v průběhu plánovaného života produktu nastat. Možné vady se přitom popisují jako 
fyzikální jevy a je k nim potřeba zařadit i takové vady, které mohou vzniknout pouze za 
určitých zvláštních podmínek provozu.  
U jednotlivých možných vad tým analyzuje všechny možné následky (Možné následky 
vady), ke kterým mohou možné vady vést, přičemž jako následek vady se chápe působení 
vady na zákazníka, tedy jak zákazník bude výskyt dané vady vnímat. Obecné platí, že 
každá vada může mít několik následků. 
Ke každé možné vadě tým FMEA dále stanoví všechny možné příčiny (Možné příčiny 
vady), které mohou danou vadu vyvolat. Vzhledem k tomu, že se jedná o analýzu návrhu 
produktu, je potřeba příslušné příčiny hledat v jeho navrhovaném řešení. Možné příčiny 
vad musí být popsány přesně a výstižně, aby v dalším zpracování k nim bylo možné nalézt 
vhodná opatření.  
Při hodnocení tým nejprve analyzuje stávající kontrolní postupy (Stávající způsoby 
posuzování návrhu), které jsou používány k ověření vhodnosti navrhovaného řešení. 
Při hodnocení současného stavu se možné vady hodnotí ze tří hledisek, která se 
hodnotí bodovou stupnicí 1 až 10 : 
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⇒ Význam vady 
⇒ Očekávaný výskyt vady 
⇒ Odhalitelnost vady 
V případě významu vady (Vážnost), tým posuzuje jak je možný důsledek vady pro 
zákazníka vážný. V případech, kdy určitý projev vady může vést k několika různým 
důsledkům, se příslušné hodnocení vztahuje k nejzávažnějšímu důsledku vady (viz tabulka 
1). Pokud se možná vada týká některé zvláštní charakteristiky produktu (kritické, klíčové, 
hlavní, významné), obvykle se to označuje ve zvláštní kolonce (Kritičnost). 
V případě pravděpodobnosti výskytu vady (Výskyt) se hodnotí technické možnosti 
vzniku vady a v průběhu doby plánované životnosti produktu nebo dílu, přičemž se 
vychází zejména ze zkušeností s podobnými produkty. Pravděpodobnost výskytu vady se 
přitom vztahuje k určité příčině vady, tedy jedná se o posouzení pravděpodobnosti vzniku 
vady vyvolané určitou příčinou. Příslušné bodové hodnocení odpovídá určitému 
kvalitativnímu vyjádření a roste s očekávanou četností výskytu vady (viz tabulka 2). 
V případě odhalitelnosti vady (Odhalitelnost) příslušné hodnocení vychází z posouzení 
účinnosti stávajících kontrolních postupů, používaných k posouzení návrhu produktu 
(Stávající způsoby posuzování návrhu) (viz tabulka 3). V případě, že odhalitelnost vady či 
její příčiny je vysoká, je bodové hodnocení nízké, pokud ale vadu ani její příčinu 
používanými kontrolními postupy prakticky nelze odhalit, je naopak bodové hodnocení 
vysoké. 
Po stanovení všech tří bodových hodnot se pro každou možnou vadu vyvolanou 
určitou příčinou vypočte integrované kritérium, takzvané rizikové číslo, které představuje 
součin příslušných bodových hodnocení jednotlivých kritérií a jeho hodnoty se mohou 
pohybovat v rozmezí od 1 do 1000. 
  Rizikové číslo = Význam x Výskyt x Odhalitelnost 
Po provedeném hodnocení a stanovení rizikových čísel následuje vyčlenění skupiny 
těch možných vad, jejichž riziková čísla jsou příliš vysoká, a bude nutné navrhnout 
opatření ke snížení rizika. K tomuto účelu se nejčastěji používá porovnání dosažené 
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hodnoty rizikového čísla se stanovenou kritickou hodnotou. Často používanou kritickou 
hodnotou rizikového čísla je hodnota 125, která odpovídá průměrnému hodnocení 
jednotlivých dílčích kritérií. Kritickou hodnotu rizikového čísla může stanovit zákazník a 
požadovaná hodnota může být u důležitých výrobků nižší. 
Kromě hodnoty rizikového čísla je vždy potřeba ještě analyzovat ty možné vady, u 
nichž některé z dílčích kritérií dosahovalo vysoké hodnoty.  
Tabulka 1: Hodnocení významu vady při FMEA návrhu produktu. 
Následek Kritéria významu následku Hodnocení 
Kritický – 
bez výstrahy 
Velmi vysoké hodnocení významu, kdy vada bez výstrahy 
ohrožuje bezpečný provoz vozidla a/nebo znamená 




Velmi vysoké hodnocení významu, kdy vada s výstrahou 
ohrožuje bezpečný provoz vozidla a/nebo znamená 
nesplnění závazného předpisu. 
9 
Velmi vážný Vozidlo/prvek nefunkční se ztrátou funkce. 8 
Vážný Vozidlo/prvek funkční, ale se sníženou výkonností. Zákazník 
velmi nespokojen.  
7 
Střední Vozidlo/prvek funkční, ale části zajišťující pohodlí nefungují. 
Zákazník nespokojen. 
6 
Nízký Vozidlo/prvek funkční, ale části zajišťující pohodlí fungují se 
sníženou výkonností. Zákazník poněkud nespokojen. 
5 
Velmi nízký Ozdobné nebo tlumící prvky neodpovídají. Vadu zaznamená 
většina zákazníků (přes 75%). 
4 
Nepatrný Ozdobné nebo tlumící prvky neodpovídají. Vadu zaznamená 
50% zákazníků. 
3 
Zanedbatelný Ozdobné nebo tlumící prvky neodpovídají. Vadu zaznamenají 
nároční zákazníci (méně než 25%) 
2 
Žádný Žádný následek 1 
 
 
b.) Návrh opatření 
U konečné skupiny nejrizikovějších možných vad vyvolaných příslušnými příčinami 
členové týmu navrhují vhodná opatření, která by riziko těchto možných vad snížila 
(Doporučená opatření). V případě možných nebezpečných následků by tato opatření měla 
být prioritně zaměřena na snížení významu. V případě, že se nejedná o nebezpečné 
následky, má prioritu snižování pravděpodobnosti výskytu vady. 
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Návrhem opatření se uzavírá první fáze práce týmu FMEA. Návrhy opatření jsou 
předloženy odpovědnému vedoucímu ke schválení, přidělení odpovědnosti za realizaci a 
stanovení příslušných termínů (Odpovědnost, Termín realizace). 
Tabulka 2: Hodnocení očekávaného výskytu vady při FMEA návrhu produktu. 
Pravděpodobnost výskytu vady Možný výskyt vad Hodnocení 
Velmi vysoká: neustálé vady 
≥ 100 na tisíc vozidel/prvků 10 
50 na tisíc vozidel/prvků 9 
Vysoká: časté vady 
20 na tisíc vozidel/prvků 8 
10 na tisíc vozidel/prvků 7 
Střední: občasné vady 
5 na tisíc vozidel/prvků 6 
2 na tisíc vozidel/prvků 5 
1 na tisíc vozidel/prvků 4 
Nízká: poměrně málo vad 
0,5 na tisíc vozidel/prvků 3 
0,1 na tisíc vozidel/prvků 2 
Vzdálená: vada je nepravděpodobná ≤ 0,01 na tisíc vozidel/prvků 1 
 
c.) Hodnocení stavu po realizaci opatření 
Poslední etapa analýzy FMEA probíhá po realizaci opatření. Stejný tým opětovně 
hodnotí míry rizika jednotlivých možných vad, na které byla příslušná opatření zaměřena. 
Hodnotící stupnice musí odpovídat stupnici použité při hodnocení současného stavu. Do 
základního formuláře se zaznamenávají provedená opatření (Provedená opatření) a 
příslušná bodová hodnocení včetně nových rizikových čísel. 
Posouzení změn příslušných hodnot umožňuje hodnotit účinnost provedených 
opatření. Aby bylo možné příslušná rizika považovat za přijatelná, mělo by dojít k poklesu 
rizikového čísla pod jeho kritickou hodnotu. Pokud se to u všech analyzovaných možných 
vad nepodaří zajistit, je potřeba navrhnout účinnější opatření a po jejich provedení 
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Tabulka 3: Hodnocení odhalitelnosti vady. 





Posuzování návrhu produktu neodhalí možnou příčinu 





Je velmi nepravděpodobné, že posuzování návrhu 
produktu odhalí možnou příčinu vady nebo následnou 
vadu. 
9 
Nepravděpodobná Je nepravděpodobné, že posuzování návrhu produktu 




Velmi nízká pravděpodobnost, že posuzování návrhu 





Nízká pravděpodobnost, že posuzování návrhu 





Průměrná pravděpodobnost, že posuzování návrhu 






Mírně nadprůměrná, že posuzování návrhu produktu 




Vysoká pravděpodobnost, že posuzování návrhu 





Velmi vysoká možnost, že posuzování návrhu výrobku 
odhalí možnou příčinu vady nebo následnou vadu. 
2 
Téměř jistota Posuzování návrhu produktu téměř jistě odhalí 




2.7.2. FMEA procesu 
FMEA procesu se obvykle provádí před zahájením výroby nových či inovovaných 
produktů, nebo při změnách technologického postupu a obvykle následuje po FMEA 
návrhu produktu, na kterou navazuje a využívá jejich výsledků. 
Postup při analýze FMEA procesu je podobný jako při FMEA návrhu produktu s tím 
rozdílem, že příčiny možných vad produktu tentokrát tým nehledá v navrhovaném 
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produktu, u něhož se již předpokládá splnění záměru, ale v navrhovaném postupu 
realizace. 
Přestože FMEA procesu je původně určena pro přezkoumání a validaci návrhu 
technologického postupu je velice cennou metodou rovněž pro analýzu a přezkoumání již 
používaného výrobního procesu, neboť umožňuje odhalit jeho slabá místa a tak iniciovat 
jeho zlepšování. Aplikaci metody FMEA lze rovněž rozšířit na libovolné nevýrobní procesy. 
Za provedení FMEA procesu je obvykle odpovědný pověřený pracovník vývoje 
technologie, který týmu FMEA předkládá návrh postupu realizace produktu. 
Technologický postup by měl zahrnovat všechny fáze výroby a rovněž povýrobní operace 
až do okamžiku předání výrobku zákazníkovi. Návaznost jednotlivých operací by měla být 
přehledně znázorněna pomocí vývojového diagramu.  
 
a.) Analýza a hodnocení současného stavu 
U FMEA procesu se postupně analyzují jednotlivé dílčí operace procesu, v pořadí jak 
na sebe navazují (Funkce procesu/Požadavky). 
Úkolem týmu je stanovit všechny možné vady, které se mohou v průběhu dané 
operace na vyráběném produktu (polotovaru) vyskytnout (Možná vada). Týká se to jak 
vad, které se přenesou do konečného produktu, tak vad, které způsobí, že některá 
z následujících operací nebude úspěšná. K těmto vadám se rovněž přiřazují možná selhání 
procesu, která mohou vést k tomu, že daná operace nebude proveditelná. 
V dalším kroku tým FMEA analyzuje působení možných vad na zákazníka, jak 
vnitřního tak vnějšího (Možné následky vady). Vnitřním zákazníkem je následující operace 
nebo pracoviště, vnějším zákazníkem je zejména konečný uživatel.  
Ke každé možné vadě tým FMEA stanoví všechny možné příčiny (Možné příčiny vady); 
na rozdíl od FMEA návrhu produktu se však tyto příčiny hledají v nedostatcích procesu. U 
stanovených možných vad a jejich příčin tým nejprve zjišťuje, jaké kontrolní postupy jsou 
v procesu používány k tomu, aby v případě výskytu byly možné vady nebo jejich příčiny na 
dané nebo následující operaci odhaleny (Stávající způsoby kontroly procesu). 
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Význam vady (Význam) se stejně jako u FMEA návrhu výrobku vztahuje 
k nejzávažnějšímu následku vady (viz tabulka 4). 
Tabulka 4: Hodnocení významu vady u FMEA procesu. 
Následek Význam následku Hodno-
cení Dopad na zákazníka Dopad na výrobu/montáž 
Nebezpečný – 
bez výstrahy 
Velmi vysoké hodnocení významu, 
kdy vada bez výstrahy ohrožuje 
bezpečný provoz vozidla a/nebo 
znamená nesplnění závazného 
předpisu. 
Nebo může bez výstrahy ohrozit 





Velmi vysoké hodnocení významu, 
kdy vada s výstrahou ohrožuje 
bezpečný provoz vozidla a/nebo 
znamená nesplnění závazného 
předpisu. 
Nebo může s výstrahou ohrozit 
pracovníka obsluhy (stroj nebo 
sestavu). 
9 
Velmi vysoký Vozidlo/prvek nefunkční se ztrátou 
hlavní funkce. 
Nebo se musí 100% produktů 
šrotovat nebo se musí 
vozidlo/prvek opravit v dílně za 
dobu delší než 1 hodina. 
8 
Vysoký Vozidlo/prvek funkční, ale se 
sníženou výkonností. Zákazník velmi 
nespokojen. 
Nebo se musí produkty třídit a část 
(méně než 100%) šrotovat nebo se 
musí vozidlo/prvek opravit v dílně 
za dobu od 0,5 do 1 hodiny. 
7 
Střední Vozidlo/prvek funkční, ale části 
zajišťující pohodlí nefungují. 
Zákazník nespokojen. 
Nebo se musí část (méně než 
100%) produktů šrotovat bez 
třídění nebo se musí vozidlo/prvek 
opravit v dílně za dobu kratší než 
0,5 hodiny. 
6 
Nízký Vozidlo/prvek funkční, ale části 
zajišťující pohodlí fungují se sníženou 
výkonností. Zákazník poněkud 
nespokojen. 
Nebo se musí 100% produktů 
přetřídit bez šrotování část (méně 
než 100%) se musí přepracovat 
mimo linku, ale nemusí do 
opravárenské dílny. 
5 
Velmi nízký Ozdobné nebo tlumící prvky 
neodpovídají. Vadu zaznamená 
většina zákazníků (přes 75%). 
Nebo se musí produkty přetřídit a 
část (méně než 100%) se musí 
přepracovat. 
4 
Malý Ozdobné nebo tlumící prvky 
neodpovídají. Vadu zaznamená 50% 
zákazníků. 
Nebo se musí část (méně než 
100%) produktů přepracovat (bez 
sešrotování) na lince ale mimo 
normální pozici. 
3 
Velmi malý Ozdobné nebo tlumící prvky 
neodpovídají. Vadu zaznamenají 
nároční zákazníci (méně než 25%). 
Nebo se musí část (méně než 
100%) produktů přepracovat (bez 
sešrotování) na lince a na normální 
pozici. 
2 
Žádný Žádný následek. Nebo nepatrná obtíž v operaci 




V případě očekávaného výskytu vady (Výskyt) se u FMEA procesu na rozdíl od FMEA 
návrhu výrobku posuzuje pravděpodobnost, že v průběhu operace vzniknou výrobky 
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s danou možnou vadou. K posouzení této pravděpodobnosti se v případě statistiky 
zvládnutých procesů vychází ze znalosti způsobilosti procesu, konkrétně indexu Cpk, který 
je přímo vázán na pravděpodobnost výskytu neshodných výrobků [2] (viz tabulka 5). 
Tabulka 5: Hodnocení pravděpodobnosti výskytu vady u FMEA procesu. 
Pravděpodobnost výskytu vady Možný výskyt vady Cpk Hodnocení 
Velmi vysoká: neustálé vady 
≥ 100 na tisíc kusů < 0,55 10 
50 na tisíc kusů ≥ 0,55 9 
Vysoké: časté vady 
20 na tisíc kusů ≥ 0,78 8 
10 na tisíc kusů ≥ 0,86 7 
Průměrná: občasné vady 
5 na tisíc kusů ≥ 0,94 6 
2 na tisíc kusů ≥ 1,00 5 
1 na tisíc kusů ≥ 1,10 4 
Nízká: poměrně málo vad 
0,5 na tisíc kusů ≥ 1,20 3 
0,1 na tisíc kusů ≥ 1,30 2 
Vzácná: vady nepravděpodobná ≤ 0,01 na tisíc kusů ≥ 1,67 1 
 
Při posuzování pravděpodobnosti odhalení vady (Odhalitelnost) tým posuzuje 
účinnost kontrolních opatření (Stávající způsoby kontroly procesu) odhalit výskyt možné 
vady, nebo její příčiny předtím než produkt nebo součást opustí místo výroby nebo 
montáže (viz tabulka 6). 
Rizikové číslo jednotlivých možných vad vyvolaných určitou příčinou se stejně jako u 
FMEA návrhu produktu vypočte jako součin bodového hodnocení významu vady, 
pravděpodobnosti výskytu vady a pravděpodobnosti odhalení vady.  
 
b.) Návrh opatření 
Pro skupinu možných vad vyvolaných určitou příčinou s nejvyššími hodnotami 
rizikového čísla tým navrhne opatření, která by riziko těchto možných vad měla snížit 
(Doporučená opatření). Vhodným opatřením je například zavedení statistické regulace a 
pravidelné vyhodnocování způsobilosti procesu. 
Soubor doporučených opatření k nápravě tým předkládá odpovědnému vedoucímu ke 
schválení a přidělení odpovědnosti, včetně termínu realizace (Odpovědnost, Termín 
realizace). 
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A B C 
Téměř nemožné 
Jistota, že vada 
nebude odhalena 
  X 








  X 
Kontrola se provádí jen 
nepřímo nebo namátkově. 9 
Nepravděpodobné 
Nástroje kontroly 
mají malou šanci 
vadu odhalit. 
  X 





mají malou šanci 
vadu odhalit. 
  X 
Provádí se dvojnásobná 






 X X 
Kontrola se provádí pomocí 






 X  
Kontrola se opírá o měření 
nebo 100% kontrolu 






mají dobrou šanci 
vadu odhalit. 
X X  
Odhalování vad v násled. 
operacích nebo kontrola 
kalibrem prováděná po 





mají dobrou šanci 
vadu odhalit. 
X X  
Odhalení vad na pracovišti 
nebo na násled. operacích 
vícenás. přejímkami: při 
dodání, výběru, instalaci, 
ověřování. Nedají se 





téměř jistě vadu 
odhalí. X X  
Odhalení vad na pracovišti 
(automatické měření 






téměř jistě vadu 
odhalí. 
X   
Neshodné součásti se 
nedají vyrobit, protože 
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c.) Hodnocení stavu pro provedení opatření 
Po provedení opatření tým FMEA opětovně hodnotí riziko těchto vad, na které by byla 
opatření zaměřena. Nově zjištěné hodnoty umožňují posoudit účinnost jednotlivých 
nápravných opatření a případně opětovně vyčlenit možné vady s vysokou mírou rizika.  
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3.0. Metodika zavádění ISO TS 16949  ve  společnosti        
Orfus s.r.o. 
 
Ve třetí části diplomové práce, se budu zabývat metodikami, které zvolila firma Orfus 
s.r.o. pro zavedení systému jakosti dle ISO TS 16949. Uvedené metodiky, tak jak byli 
použity ve společnosti Orfus s.r.o. se mohou použít i u jiných společností, které budou stát 
před rozhodnutím jakým způsobem zavádět systém jakosti ISO TS 16949. 
Společnost Orfus s.r.o. se začal zavádět systém jakosti ISO TS 16949 na podzim roku 
2008. Na počátku se vedení společnosti rozhodovalo, zda zavede systém ISO TS 16949 
svépomocí – tj. systém by zaváděl manažer jakosti, nebo zda systém implementuje 
pomocí specialistů, které se zaváděním výše uvedeného systému zabývají.  
Vedení společnosti se rozhodlo, že využije zkušeností pracovníka společnosti 
AUTOMOTIVE, která v má stavět pobočku své společnosti v areálu naší společnosti.  
Pracovník, který pro naši firmu dělá konzultanta se již dlouhou dobu zabývá zaváděním 
systému jakosti ISO 9000 a QS 9000. Tato varianta byla zvolena, jelikož manažer jakosti, 
který pracuje ve společnosti Orfus s.r.o. nemá dostatečné zkušenosti a znalosti systému 
ISO TS 16949 na to, aby systém mohl v krátkém čase implementovat.  
Konzultant, který vypomáhá se zaváděním systému jakosti dle ISO TS 16949 
postupoval v následujících krocích. 
1) Interní audit systému jakosti a všech procesů 
2) Kontrola stávajících směrnic a metodických pokynů 
3) Vypracování směrnic a metodických pokynů podle skutečného stavu a systému 
jakosti dle ISO TS 16949 
4) Vypravování nových kontrolních postupů dle ISO TS 16949 
5) Vypracování nových výrobních postupů dle ISO TS 16949 
6) Kontrola, popřípadě dopracování FMEA procesu na všechny vyráběné součásti ve 
společnosti Orfus s.r.o. 
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7) Kontrola splnění všech předchozích činností  
8) Audit systému managementu jakosti dle ISO 9000 
9) Audit systému managementu jakosti dle ISO TS 16949 
 
3.1. Interní audit systému jakosti a všech procesů 
Jako první byl proveden velmi důkladný interní audit systému jakosti a všech procesů, 
které byly využívány k řízení společnosti. Interní audit poukázal na méně i více závažné 
nedostatky jak v řízení jakosti, tak v procesech, které se využívali k řízení společnosti. 
Nejvíce nedostatků bylo vypozorováno v oddělení výroby a na oddělení OTK.  
 
3.2. Kontrola stávajících směrnic 
Jako další krok, bylo prostudování všech interních směrnic a metodických pokynů, 
které byli ve společnosti zavedeny. Kontrola směrnic a metodických pokynů se prováděla 
z důvodu nápravy nedostatků, které byly zjištěny z hloubkového interního auditu a dále 
pro zjištění, zda všechny směrnice a metodické pokyny jsou ve společnosti dodržovány a 
odpovídají současnému stavu.  
 
3.3. Vypracování směrnic a metodických pokynů dle skutečného 
stavu a systému jakosti dle ISO TS 16949 
Po kontrole směrnic a metodických pokynů, byly přepracovány směrnice a metodické 
pokyny, které neodpovídali současnému stavu ve společnosti a, nebo nevyhovovali 
systému jakosti dle ISO TS 16949. Přepracování směrnic měl na starosti konzultant, který 
systém ve společnosti zavádí a dále všichni vedoucí pracovníci, kterých se měněné 
směrnice týkali, a kteří se k pozměněným směrnicím a metodickým pokynům vyjadřovali. 
Schválené směrnice a metodické pokyny byli k 1.3.2009 uvedeny v platnost.   
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3.4. Vypracování nových kontrolních postupů dle ISO TS 16949 
Po provedení hloubkového interního auditu, kde se zjistili některé nedostatky na 
oddělení OTK (nevyhovující kontrolní postupy a knihy měření), byly na doporučení 
konzultanta vypracovávány nové kontrolní postupy, které odpovídají systému jakosti dle 
ISO TS 16949. Staré kontrolní postupy viz obr. 4 na straně 21 odpovídali systému jakosti 
dle ISO 9000. Knihy měření se taktéž na doporučení konzultanta měnily, změna se týkala 
nejen kontrolních listů (listů měření) ale i celých knih, které byli doplněny o výrobní 
postup (viz. kap. 3.5.) dále byli doplněny o seznam měřidel, seznam strojního i ručního 
nářadí a návodu pro správné upnutí součásti do přípravku.  
Nové kontrolní postupy, částečně vychází z původních kontrolních postupů, ale jsou 
vytvořeny na novém formuláři, který obsahuje nejen podrobnou hlavičku, kde jsou 
obsaženy následující informace: číslo produktu, číslo plánu, dále obsahují číslo výkresu a 
popis (název) dílu, stroj, popis procesu (soustružení, frézování atd.), datum vydání, datum 
revize a číslo změny.  Vlastní kontrolní plán pak obsahuje nejen rozměr který má být 
měřen a měřidlo, ale i četnost měření, způsob zápisu, počet kontrolovaných kusů, 
odpovědnost a plán reakce. Všechna měřidla, která jsou zapsána v kontrolním plánu musí 
být taktéž uvedeny v seznamu kontrolních nástrojů (seznamu měřidel), který je součástí 
knihy měření. Podle tohoto seznamu, si každý operátor na začátku směny musí 
zkontrolovat, zda všechna měřidla jsou na pracovišti, pokud některé měřidlo chybí, či 
přebývá, musí okamžitě kontaktovat mistra dané směny a pracovníka OTK. Nový kontrolní 











Obrázek 10: Nový kontrolní postup 




Obrázek 11: Nový list měření 
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3.5. Vypracování nových výrobních postupů dle ISO TS 16949 
Ve společnosti Orfus s.r.o., jakož i v celém holdingu Crossline-Internationl® se 
v minulosti výrobní postupy, nebo technologické návodky nikdy nepoužívali. Operátoři u 
strojů měli k dispozici v knize měření pouze protokol FKO, ve kterém bylo zapsáno, co 
mají měřit a čím to mají měřit. Chybějící výrobní postupy, které by navazovali na kontrolní 
postupy a analýzy FMEA byli při interním auditu shledány jako jeden z velmi vážných 
nedostatků. Vypracování výrobních postupů dostal za úkol vypracovat technolog, který 
zároveň vypracovával, nebo kontroloval analýzy PFMEA.  
Nové výrobní postupy, vychází z kontrolních postupů a jsou navrženy do podobného 
formuláře. Výrobní postup obsahuje podrobnou hlavičku, dále popis procesu (např. 
upnout dle předpisu F-099-01), výrobní (stojní, nebo ruční) nářadí, měřidlo pro měření 
daného procesu, toleranci měřeného rozměru, počet měřených kusů, frekvenci měření, 
způsob záznamu, plán reakce a odpovědnost. 
Z 99% je za veškeré úkony odpovědný daný operátor, které součást vyrábí. Jako plán 
reakce, je voleno „vadné kusy vyřadit / seřídit“ což znamená, že pokud operátor zjistí 
jakoukoli neshodu, musí vadnou součást vyřadit a stoj nebo nástroj seřídit.  
Měřidla pro měření vybraných rozměrů, počet měřených kusů, frekvence měření a 
způsob zápisu, vychází z kontrolních postupů.  
Výrobní pomůcky – nástroje, obsahují informace o strojním, nebo ručním nářadí, 
které se pro dané operace využívá. Jako informace se používá označení nástroje [např.  
R290-063Q22-12M; (R290.90-12T320M-PH 4230) – první je označení frézy, v kulaté 
závorce je označení řezných plátků pro frézu].  
Každý operátor, je na začátku každé směny povinen zkontrolovat, zda se na pracovišti 
nachází veškeré nářadí, které je uvedeno ve výrobním postupu. Pokud na stroji probíhá 
zkouška jiného nástroje, musí to být řádně vyznačeno, nebo musí být změněn výrobní 
postup. Nářadí, které je uvedeno ve výrobním postupu, dále musí odpovídat seznamu 
nářadí, který je pro daný stroj a danou operaci vytvořen.  
V současné době, jsou všechny vyráběné součásti vybaveny novými výrobními 
postupy, které v knize měření nahradili protokoly FKO.  
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Kniha měření, se v současné době změnila na „Knihu produktu“, a kromě listů 
měření, obsahuje výrobní postup, seznam měřících nástrojů, seznam výrobních nástrojů, 
balící předpis, upínací předpis a informace o značení součásti.  
Od zavedení nových výrobních postupů, které jsou u složitých součástí dále doplněny 
kreslenými technologickými návodkami (většinou pro soustružené díly), nebo 
fotografiemi se zaznačenými důležitými rozměry, se především očekávalo výrazné snížení 
neshodných výrobků a to jak opravitelných, tak neopravitelných. 
 Dále se po zavedení nových výrobních postupů, pravidelně kontroluje, zda operátoři 
správně a pravdivě zaznamenávají měřené hodnoty do kontrolních listů, které jsou v knize 
měření.  
















Obrázek 12: Nový výrobní postup 
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3.6. Kontrola, popřípadě dopracování FMEA procesu na všechny 
vyráběné součásti ve společnosti Orfus s.r.o. 
Jako jedna z prvních záležitostí, která vyplynula z hloubkového interního auditu, byla 
kontrola stávajících analýz FMEA procesu a případné vypracování analýz na součásti, kde 
FMEA procesu úplně chyběla. FMEA procesu je popsána v kapitole 2.7.2..  
Kontrolu analýz prováděl vybraný tým, který se skládal z vedoucího OTK, technologa a 
technicko komerčního pracovníka.  
Daný tým provedl revizi všech analýz a dále provedl cca 10 – 15 nových analýz FMEA 
procesu, které zatím nebyli vypracovány. 
Z vypracovaných nových a revidovaných analýz FMEA procesu, se dále vycházelo při 
sestavování nových kontrolních postupů a výrobních postupů. 
Analýzu FMEA návrhu produktu, společnost Orfus s.r.o. ve většině případů neprovádí, 
jelikož dostává od zákazníka pouze požadavek na obrobení součásti a na vývoji nových 
produktů se podílí jen okrajově. 
 
3.7. Kontrola splnění všech předchozích činností 
K 1.4.2009 proběhla kontrola všech předchozích činností najatým konzultantem, 
který provedl druhý hloubkový audit managementu jakosti a všech procesů, které se 
využívají k řízení společnosti.  
Ve druhém hloubkovém auditu, nebyli shledány žádné závažné nedostatky, nebo 
vady, které by bránili úspěšnému absolvování re-certifikace dle managementu jakosti ISO 
9000 a následnému zavedení managementu jakosti dle ISO TS 16949. 
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3.8. Audit systému managementu jakosti dle ISO 9000 
Po vypracování všech předchozích bodů, proběhl ve společnosti Orfus s.r.o. 
pravidelný audit systému managementu jakosti dle ISO 9000.  
Audit prováděla pobočka renomované holandské společnosti, která se na certifikaci 
dle ISO 9000 a ISO TS 16949 specializuje. Audit probíhal po dva pracovní dny a kromě 
drobných připomínek k interním směrnicím proběhl úspěšně.  
Společnost, která audit prováděla, zároveň prováděla nezávislý a společností Orfus 
s.r.o. objednaný před-audit na management jakosti dle ISO TS 16949. 
Výsledek před-auditu dopadl kladně, velmi bylo ceněno zavedení nových výrobních 
postupů a knih výrobků. 
 
3.9. Audit systému managementu jakosti dle ISO TS 16949 
V současné době již společnost Orfus s.r.o. provádí veškeré úkony, které vyžaduje ISO 
TS 16949 a připravuje se na audit systému managementu jakosti.  
Audit systému by měl probíhat na počátku roku 2010, jelikož certifikace ISO TS 16949 
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4. Ekonomické zhodnocení přijatých opatření ve společnosti 
Orfus s.r.o. 
V této kapitole, se budu zabývat ekonomickým vyhodnocením přijatých opatření, 
které mají přispět k přijetí certifikátu managementu jakosti dle ISO TS 16949. 
 
4.1. Ekonomické zhodnocení původního stavu 
Pro ekonomické vyhodnocení původního stavu, jsem použil informace z evidence OTK 
a dále údaje z ekonomického úseku. Vyhodnocení je bráno za období tří měsíců. Jedná se 
o měsíce z roku 2008 a to září, říjen a listopad.  
Vyhodnocení je provedeno na produktech, které jsou pro společnost Orfus s.r.o. a 
zároveň pro zákazníka klíčové. 
Tabulka 7: Ekonomické vyhodnocení původního stavu 




















Září 165/25 140/45 60/7 
Říjen 185/35 130/25 65/8 
Listopad 130/20 280/65 60/5 
Náklady na opravu součástí- celkem 22 550,- 35 950,- 14 430,- 
Náklady na neopravitelné součásti- celkem 15 500,- 19 840,- 5235,- 
Celkem vyrobených kusů 18 674 22 864 10 272 
Náklady celkem 113 505,- 
 
Z výše uvedené tabulky lze vyčíst, že se průměrná celková zmetkovitost u jednotlivých 
produktů pohybuje v rozmezí 2% - 4%, což lze sice z hlediska výroby hodnotit velmi 
pozitivně, ale taktéž je z uvedené tabulky číslo 7 patrné, jak velké výdaje musí společnost 
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vynaložit na opravu neshodných kusů a zároveň jak velké ztráty jí způsobují neopravitelné 
neshody.  
Výše nákladů na opravitelné neshody, je dána časem na vytřídění neshodných 
produktů, náročností opravy, technologií opravy, i tím, zda se produkt opravuje na témže 
stroji a přípravku kde probíhá sériová výroba, nebo zda se oprava provádí ručně či na 
jiném stroji. 
Výše ztráty z neopravitelných produktů je přímo úměrná tomu, ve které operaci 
neshodný produkt vznikne. Nejmenší ztráta vzniká společnosti, pokud neshodný produkt 
vznikne na první operaci, nevětší ztráta vzniká, pokud se neshodný produkt vznikne na 
poslední operaci, nebo se poškodí při expedici. 
Do ekonomického vyhodnocení nejsou započítány náklady, které společnosti vznikají 
v případě neshodných produktů zaviněných dodavateli. Výše těchto nákladů, se 
pravidelně vyúčtovává dodavatelům, nebo dodavatelé společnosti vadné kusy bezplatně 
nahradí.  
Za sledované období tří měsíců vznikla na vybraných produktech škoda a dodatečné 
náklady na opravu neshodných produktů ve výši 72 930,- Kč. V témže období vznikla na 
vybraných produktech ztráta způsobená neopravitelnými produkty ve výši 40 575,-Kč. 
Celkem výše nákladů na opravu + ztráta způsobená neopravitelnými neshodnými 






Návrh implementace plánování výrobku dle ISO TS 16949 VUT FPD BRNO 
62 
 
4.2. Ekonomické vyhodnocení nově přijatých opatření 
Do ekonomického vyhodnocení, jsem zvolil stejné produkty, které byly hodnoceny 
v kapitole 4.1.. Náklady na plat a ostatní výdaje konzultanta, nebudu brát v ekonomickém 
vyhodnocení v potaz.  
Období, které je vybráno pro vyhodnocení nově přijatých opatření, je významně 
poznamenáno celosvětovou hospodářskou krizí, které se velmi výrazně projevila i 
v automobilovém průmyslu, ve kterém společnost Orfus s.r.o. především působí.  
Pro vyhodnocení jsem zvolil následující tři měsíce: jedná se o únor, březen a duben 
roku 2009. 
Tabulka 8: Ekonomické vyhodnocení nově přijatých opatření 




















Únor 18/2 42/3 30/7 
Březen 11/2 18/2 22/4 
Duben 10/1 16/1 10/2 
Náklady na opravu součástí- celkem 1840,- 4980,- 4830,- 
Náklady na neopravitelné součásti – celkem 970,- 885,- 3402 
Celkem vyrobených kusů 3953 6519 4269 
Náklady celkem 16 907,- 
 
Z výše uvedené tabulky číslo 8 lze vyčíst, že průměrná zmetkovitost po zavedení 
nových výrobních a kontrolních postupů a knih měření, které vychází z vypracovaných 
analýz FMEA a odpovídají požadavkům ISO TS 16949, se snížila na 0,5% – 1,5%, čímž se 
zároveň snížily náklady na opravu neshodných produktů a zároveň se výrazně snížila 
ztráta, která společnosti vznikala z neopravitelných produktů.   
Návrh implementace plánování výrobku dle ISO TS 16949 VUT FPD BRNO 
63 
 
Dále je z tabulky číslo 8 patrné, výrazné snížení počtu celkově vyrobených produktů, 
které je zapříčiněno celosvětovou hospodářskou krizí.  
Náklady na opravu neshodných produktů dosáhly ve sledovaném období výše 
11 650,-Kč. Zároveň v témže období vznikla společnosti ztráta z neopravitelných 
neshodných výrobků ve výši 5257,-Kč. Celkové náklady na opravu neshodných součástí + 
ztráta způsobená neopravitelnými neshodnými produkty dosáhla ve sledovaném období 
16 907,-Kč. 
Z ekonomického zhodnocení je více než patrné, že zavedení nových výrobních a 
kontrolních postupů společně s novou knihou měření, které vychází z vypracovaných 
analýz FMEA procesu a příprava celé společnosti Orfus s.r.o. na certifikaci systému 
managementu jakosti dle ISO TS 16949 se velmi výrazně projevilo na snížení neshodných 
produktů a to jak opravitelných, tak neopravitelných, což společnosti ušetřilo a 
v budoucnu ušetří výrazné množství prostředků, které by musela vynaložit na následnou 
















Hlavním úkolem a cílem této diplomové práce, bylo vytvoření moderního plánování 
výrobku dle managementu jakosti ISO TS 16949 ve společnosti Orfus s.r.o., která má sídlo 
v obci Dubňany.  
Tato diplomová práce se zabývá vypracováním určitých kroků, které jsou pro 
zavedení systému managementu jakosti dle ISO TS 16949 potřeba. 
Systém moderního plánování jakosti výrobku dle ISO TS 16949 byl ve společnosti 
zaváděn pomocí vyškoleného konzultanta, který udával vedoucím pracovníkům směr, 
kterým by se mělo postupovat, a metodicky je řídil.  
Za oddělení technologie, ve kterém pracuji, jsem měl na starosti zavedení nových 
výrobních postupů, kontrolu a dopracování analýz FMEA procesu na všechny vyráběné 
součásti ve společnosti a dále jsem spolupracoval na zavedení nových kontrolních 
postupů. 
V teoretické části mé diplomové práce, jsem se zaměřil na detailnější seznámení 
s problematikou analýz FMEA návrhu výrobku a FMEA procesu, které jsou pro vytváření 
kontrolních a výrobních postupů nezbytné. Širším rozepisováním jednotlivých kapitol 
normy ISO TS 16949:2002 jsem se blíže nezabýval, jelikož se domnívám, že jsou velmi 
jasně a pochopitelně popsány v uvedené normě a jejích přílohách.   
Zavedení nových kontrolních postupů a výrobních postupů vychází z požadavku 
normy ISO TS 16949 – kapitola 7.5 Výroba a poskytování služeb. Plán kontroly vychází 
z podkapitoly 7.5.1.1 – Plán kontroly a řízení, výrobní plán vychází z podkapitoly       
7.5.1.2 – Pracovní instrukce. 
Zavedení nových kontrolních plánů, výrobních plánů a knih měření, které vychází 
z vypracovaných FMEA procesu jsou jednak nezbytně nutné kroky, pro úspěšné 
certifikování společnosti Orfus s.r.o. systémem managementu jakosti dle normy ISO TS 
16949 a dále, jak je vyobrazené v kapitole 4. – Ekonomické zhodnocení, výrazně 
napomohli ke snížení neshodných výrobků, čímž společnost ušetří nemalé prostředky za 
opravu neshodných výrobků a taktéž nemalé prostředky za neshodné výrobky, které již 
nelze opravit a společnost je nucena je sešrotovat.  
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V současné době, se zavádění stejných kontrolních postupů, výrobních postupů a knih 
měření, které se osvědčily a byli i pozitivně přijaty operátory na jednotlivých CNC strojích, 
provádí v mateřské společnosti v Kerkrade (NL), kde taktéž na zavádění těchto výrobních 
a kontrolních dokumentů spolupracuji.  
Po zavedení systému kontrolních a výrobních postů i celých knih měření, se stejný 
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MSA   Analýza systému měření 
SPC   Statistická regulace a hodnocení způsobilosti procesů 
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